











Este trabajo estudia los cambios producidos en la calidad educativa de las universidades privadas ar-
gentinas y su relación con el proceso de evaluación institucional. Es una investigación cualitativa de 
abordaje descriptivo-evaluativo mediante la estrategia de estudio de casos comparativos. Se realizan 
análisis documentales de los informes de autoevaluación y evaluación externa de tres universidades 
que llevaron a cabo su evaluación institucional entre los años 2000 y 2005 y se implementaron en el 
año 2011 entrevistas semiestructuradas a sus rectores. Se destaca el impacto producido por los pro-
cesos de acreditación de carreras de grado exigidos por el Estado, que llevaron a las universidades a 
acelerar procesos de mejoramiento de la calidad educativa para cumplir con los estándares fijados.





Este trabalho estuda as mudanças produzidas na qualidade educativa das universidades privadas 
argentinas e a sua relação com o processo de avaliação institucional. É uma pesquisa qualitativa de 
abordagem descritivo-avaliativa mediante a estratégia de estudo de casos comparativos. Realizam-
se análises documentais dos relatórios das avaliações próprias e externas de três universidades que 
realizaram a sua avaliação institucional entre os anos 2000 e 2005, e no ano 2011 foram conduzidas 
entrevistas semiestruturadas a seus reitores. Destaca-se o impacto produzido pelos processos de acre-
ditação de carreiras, exigidos pelo Estado, que levaram às universidades a acelerar os processos de 
melhoramento da qualidade educativa para cumprir com os padrões fixados.










This article studies the changes produced in the educational quality of  private universities in Argen-
tina and their connection with the institutional evaluation process. It is a qualitative research with a 
descriptive-evaluative focus based on the study of  comparative cases. A documentary analysis was 
performed of  self-evaluation reports and external evaluations of  three universities that carried out 
their institutional evaluation from 2000 and 2005 and in 2011 semi-structured interviews with the 
rectors were implemented. The article underlines the impact produced by graduate course accredita-
tion processes required by the government that motivated the universities to accelerate the processes 
to improve the educational quality in order to comply with the established standards. 






La evaluación de la calidad educativa se incorpo-
ra en la agenda de las políticas públicas universi-
tarias en Argentina a partir de los noventa, mo-
mento en que se sanciona la Ley de Educación 
Superior núm. 24.521/95 (LES). La LES creó la 
Comisión Nacional de Evaluación y Acreditación 
Universitaria (CONEAU) que funciona desde 1996 
y desempeña tres tipos de funciones asociadas al 
aseguramiento de la calidad (Lemaitre, 2008):
1. Control de calidad: la CONEAU debe expedir-
se respecto de la pertinencia y viabilidad del 
proyecto institucional para la creación de 
una nueva universidad o instituto universita-
rio. En este sentido, dictamina sobre la pues-
ta en marcha de una universidad nacional así 
como sobre la autorización provisoria y el 
reconocimiento definitivo de una institución 
universitaria privada.
2. Garantía de calidad: la CONEAU acredita en 
forma periódica carreras de grado de interés 
público que se encuentran reguladas por el 
Estado y carreras de posgrado —especiali-
zaciones, maestrías y doctorados— según 
los estándares que defina el Ministerio de 
Educación en acuerdo con el Consejo de 
Universidades. Este tipo de acreditaciones 
son obligatorias y se realizan a través de una 
convocatoria efectuada por la CONEAU.
3. Mejoramiento de la calidad: la CONEAU realiza 
evaluaciones externas de todas las institucio-
nes universitarias como parte de un proceso 
de evaluación institucional que supone la au-
toevaluación previa de la universidad con base 
en su misión y propósitos. Esta evaluación es 
obligatoria cada seis años y no tiene fines pu-
nitorios, por lo que no se propone prescribir 
ni normativizar sino servir para interpretar, 
cambiar y mejorar la calidad de la institución 
mediante un proceso participativo.
Por lo tanto, el Estado asume una función regu-
ladora de la educación superior mediante prácticas 
de evaluación de la calidad, al exigir a las universi-
dades una rendición de cuentas de sus procesos y 
productos y al considerar los mismos criterios de 
evaluación tanto para las universidades privadas 
como para las universidades estatales que financia.
El reconocimiento oficial de la educación uni-
versitaria privada en Argentina se produce entre 
los años 1958 y 1960, cuando el Estado autorizó 
a 22 universidades de iniciativa privada a expedir 
títulos o diplomas académicos. Con un fuerte im-
pulso de creación de universidades privadas en el 
periodo comprendido entre los años 1989 y 1995, 
el sistema universitario registra actualmente un 
total de 46 universidades y 12 institutos universi-
tarios de gestión privada, lo que representa el 50% 
de las 115 instituciones universitarias con que 
cuenta el sistema.
Las universidades privadas deben constituirse 
sin fines de lucro, se deben autofinanciar y no re-
ciben subsidios del Estado, salvo para actividades 
de investigación. Desde el punto de vista de su or-
ganización son instituciones con modelo con un 
modelo más ágil que las universidades estatales. 
En las universidades privadas hay un fuerte lide-
razgo del rector, mayor rapidez en la toma de de-
cisiones y los órganos colegiados de gobierno son 
básicamente consultivos. 
Los interrogantes de este estudio son: ¿Qué re-
lación existe entre el proceso de evaluación insti-
tucional (autoevaluación y evaluación externa) y 
los cambios que se producen en la organización y 
funcionamiento de las universidades? ¿Qué cam-
bios se producen asociados al mejoramiento de la 
calidad educativa? ¿Cuáles son los cambios más 
significativos en el mejoramiento de la calidad al 
realizar un análisis comparativo entre las univer-
sidades estudiadas?
Estas preguntas orientan el desarrollo del tra-





al debate actual acerca del impacto que tienen las 
políticas de evaluación sobre el mejoramiento de 
la calidad educativa de las universidades.
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El logro de calidad constituye un elemento intrín-
seco del quehacer universitario y es responsabili-
dad de las universidades juzgar la calidad de sus 
procesos y productos. En las últimas décadas, di-
versas razones en las que confluyen fuerzas políti-
cas, económicas y socioculturales han conducido 
a que la preocupación por la calidad universitaria 
se haya extendido más allá del espacio académi-
co. La masificación de la educación superior, la 
diversificación de instituciones y estudiantes, el 
impacto de las nuevas tecnologías en el acceso al 
conocimiento, la disminución relativa de los apor-
tes del erario público y la necesidad de cubrir las 
demandas de oferta académica del mercado de 
trabajo han dado origen a una fuerte expansión de 
mecanismos de aseguramiento de la calidad por 
parte de los Estados. Así, la evaluación de la cali-
dad educativa comenzó a ser un tema central de la 
agenda de las políticas públicas universitarias —en 
Europa hacia fines de los setenta y en América La-
tina alcanzó una gran intensidad en los noventa— 
y se manifestó a través de la creación de agencias 
de evaluación y acreditación universitaria que se-
guían el modelo norteamericano de acreditación 
de programas e instituciones que inició temprana-
mente su desarrollo en los años 1930. 
Asimismo, la integración de Estados nacionales 
en bloques regionales favoreció que las agencias de 
los diferentes países comenzaran a adscribir a las 
buenas prácticas internacionales y a consolidar los 
procesos de aseguramiento de la calidad. Por su 
parte, las universidades sumaron a la diversidad de 
enfoques tradicionales de responsabilidad por la 
calidad, una serie de prácticas de aseguramiento, 
sistematizadas y explícitas también diversas (Cam-
pbell y Rozsnyai, 2002; Dill, 2010).
En suma, los procesos de aseguramiento de cali-
dad se han convertido en instrumentos centrales de 
política de la educación superior aunque todavía no 
existe un consenso universal sobre la mejor mane-
ra de gestionar la calidad en la educación superior 
(Becket y Brookes, 2008). 
De la investigación producida sobre los efectos 
de los procesos de aseguramiento de la calidad 
sobre la educación superior, se destacan los si-
guientes estudios realizados recientemente en di-
ferentes países. Un estudio realizado por Harvey 
y Williams (2010) sobre las prácticas de asegura-
miento de la calidad producidas durante los últi-
mos 15 años en diferentes países concluye que los 
sistemas de aseguramiento de la calidad no han 
mejorado realmente la educación superior, sobre 
todo cuando los procesos de evaluación están vin-
culados a ejercicios de rendición de cuentas. La 
falta de credibilidad y la utilización de modelos 
industriales —particularmente el modelo de ca-
lidad total— serían algunas de las explicaciones 
de esta falta de efectividad. Otro estudio sobre el 
impacto de los sistemas de aseguramiento y me-
jora de calidad de la educación superior europea 
(Loukkola, 2010) realizado en 222 universidades 
de 36 países europeos indica que la existencia de 
estructuras de apoyo a la calidad en las Univer-
sidades, se constituyen en el marco de procesos 
de evaluación institucional aunque no siempre 
están institucionalizadas. También señala que la 
información resultante de los procesos de evalua-
ción no siempre es accesible a la comunidad de 
profesores y estudiantes por cuanto es considera-
da confidencial o de sólo acceso de las máximas 
autoridades institucionales. 
En los países de Iberoamérica, los resultados 
han sido más promisorios. De acuerdo con un 
estudio de impacto, de carácter exploratorio, lle-
vado a cabo por Lemaitre y Zenteño (2012) para 
CINDA, se señala la existencia de cambios en la 





contributiva para la toma de decisiones y la per-
cepción sobre un nuevo papel del Estado en su 
relación con las instituciones. Específicamente, 
dentro de los efectos centrales sobre el desarrollo 
institucional, se observa como impactó la instala-
ción de un estilo gerencial en la toma de decisiones, 
que supone reconocer y valorar, como un insumo 
relevante para la planificación institucional, los re-
sultados de la evaluación desarrollada en el marco 
de los sistemas de aseguramiento de la calidad.
Al revisar estudios realizados en Argentina, se 
destacan dos trabajos que explican por qué las po-
líticas de evaluación y acreditación no alcanzaron 
el impacto esperado en términos de cambios insti-
tucionales. Por un lado, el trabajo de Camou (2007), 
que analiza desde el enfoque neoinstitucional de 
elección racional, la interacción conflictiva que se 
produce entre los actores de las instituciones uni-
versitarias y las políticas de evaluación del Estado. 
El autor concluye que las políticas de evaluación en 
Argentina han dado como resultados entre las po-
siciones extremas de aceptación y rechazo plenos, 
posiciones intermedias (adopción pragmática y re-
sistencia pasiva) que requieren una revisión de los 
mecanismos de incentivos a la hora de revitalizar las 
políticas de evaluación. Se advierte que la evalua-
ción institucional suele producir en las universidades 
prácticas ritualizadas e instrumentales que obturan 
la incorporación de estos procesos evaluativos como 
parte constitutiva de la cultura institucional.
En una línea de análisis equivalente, Fanelli 
(2004) identifica dos tipos de problemas para ex-
plicar el bajo impacto de las políticas de evalua-
ción: problemas en las señales y problemas en la 
regulación. Los gobiernos, mediante mecanismos 
de evaluación, emiten señales a las universidades 
con la intención de contribuir al mejoramiento 
de la calidad, las que en oportunidades generan 
problemas asociados a falta de alineación entre 
los objetivos del gobierno y los de las universida-
des, falta de reconocimiento de la diferenciación 
institucional, y ponderación de ciertas actividades 
sobre otras. Entre de los problemas de regulación 
observa que dada la falta de información sobre el 
funcionamiento de las universidades, los meca-
nismos de evaluación suelen ser muy costosos y 
complejos tanto para el gobierno como para las 
instituciones. Señala también que la falta de co-
ordinación de políticas educativas condiciona el 
logro de los resultados propuestos. 
0DUFRGHUHIHUHQFLDFRQFHSWXDO
El surgimiento del Estado evaluador (Neave, 2001) 
otorga a las universidades mayor autonomía en el 
control de sus procesos, al mismo tiempo que se 
crea un sistema de evaluación para juzgar el uso 
de esa autonomía mediante mecanismos de con-
trol y regulación.
La preocupación por la calidad de la educa-
ción en América Latina se produce a partir de los 
ochenta junto con la reflexión sobre la equidad. 
En la década de los noventa —nombrada por al-
gunos autores como “década de la calidad”— se 
planifican y desarrollan procesos para su evalua-
ción (Fernández, 2007).
La definición del término se asoció inicialmen-
te con la descripción de sus componentes a través 
de estándares, criterios y enfoques metodológicos 
para abordar su evaluación.
Se trata de un concepto multidimensionado y 
relativo tanto a los contextos sociales como a la 
misión, objetivos y los intereses de los actores de 
cada institución. En el presente trabajo se adop-
ta la noción de calidad educativa propuesta por 
IESALC/UNESCO (González y Galindo, 2004), 
definida como “la adecuación, coherencia, con-
sistencia y pertinencia entre la intencionalidad o 
superestructura, la organización o estructura y las 
condiciones de trabajo o infraestructura de una 
universidad”.
La definición contempla tres dimensiones en el 





 La superestructura: refiere al núcleo rector de 
una institución. Incluye misión, visión, obje-
tivos, finalidades, perfil del egresado y mode-
lo educativo.
 La estructura: refiere a la organización acadé-
mica de la institución y a los actores (alumnos 
y profesores) del proceso educativo. Incluye 
los planes de estudio, las líneas y proyectos 
de investigación, las acciones de extensión y 
transferencia y de difusión de conocimiento.
 La infraestructura: alude a los recursos mate-
riales, financieros y servicios (acervo biblio-
gráfico, cómputo, otros).
Esta definición supone, además, la valora-
ción de cuatro criterios categóricos:
 Adecuación: permite detectar las tendencias 
de desarrollo y capacidad de cambio que ha 
tenido la institución en su trayectoria acadé-
mica para adecuarse a su contexto social his-
tórico y actual.
 Coherencia: refiere a la relación que existe en-
tre los elementos constitutivos de cada dimen-
sión institucional (superestructura, estructu-
ra e infraestructura) y entre dimensiones.
 Consistencia: refiere a la estabilidad, dura-
ción y solidez de los procesos y acciones 
institucionales.
 Pertinencia: refiere a la relación entre los resul-
tados alcanzados y el proyecto institucional.
Para comprender la complejidad de las institu-
ciones universitarias y los múltiples factores cultu-
rales, sociales, políticos y económicos que inciden 
en su transformación se adoptan tres enfoques 
conceptuales que resultan complementarios y, por 
lo tanto, se articulan en el análisis e interpretación 
que la información aporta.
 Un enfoque socio-histórico que permite 
comprender a la universidad tomando como 
referencia el contexto sociocultural, político, 
económico e histórico en que se desarrollan 
las instituciones universitarias e identificar 
continuidades y rupturas en la evolución y 
transformación de la universidad. Se parte 
de la premisa de que los desafíos del contexto 
nacional e internacional imponen a la universidad 
argentina la necesaria transformación funcional y 
organizativa, tanto en términos de competitividad 
como de calidad. 
 Un enfoque internista basado en la teoría so-
bre las organizaciones universitarias de Bur-
ton Clark (1983) que permite comprender a 
la universidad tomando como referencia su 
proyecto institucional y analizar la manera 
singular en que se estructura la división del 
trabajo, el sistema de creencias que configu-
ran la cultura institucional y la participación 
de los diferentes estamentos institucionales 
en la toma de decisiones. Se asume que el 
cambio de la calidad académica de la universidad 
resulta de la negociación entre los cambios y reque-
rimientos externos y los valores, normas y prácti-
cas resultantes de las interacciones institucionales.
 Un enfoque cultural-institucional basado en 
la teoría neo institucionalista que permite 
comprender a la universidad como una uni-
dad donde los actores comparten un conjun-
to de valores que dan lugar a interacciones 
pautadas y predecibles. Se parte de la premi-
sa de que las universidades sostienen prácticas 
ritualizadas que pueden modificarse al advertir las 
circunstancias cambiantes del entorno que tensio-










cambios producidos en la calidad educativa de las 
universidades argentinas de gestión privada y su re-
lación con el proceso de evaluación institucional.
Se trata de una investigación cualitativa de 
naturaleza descriptiva-evaluativa. Se utilizó 
la estrategia de estudio de casos comparativo 
que permite la integración de distintas técnicas 
de investigación para la recopilación de la in-
formación. En esta etapa de la investigación se 
trabajó con análisis documental de los informes 
de autoevaluación y evaluación externa de tres 
universidades y entrevistas semiestructuradas 
con los rectores de cada institución.
Para analizar los documentos de autoeva-
luación y evaluación externa se definieron los 
siguientes componentes de cada una de las di-
mensiones institucionales: superestructura, es-
tructura e infraestructura.
El procesamiento de los documentos con base 
en las dimensiones y componentes definidos se 
realiza a través de la herramienta informática 
Atlas-ti.
Cuadro 1. Grilla para el análisis documental de los informes de autoevaluación y 
evaluación externa de las universidades
Dimensión Categorías primer nivel Categorías segundo nivel
Superestructura
Intencionalidad:




- Plan de desarrollo
- Modelo educativo
- Estructura de organización académica
- Estructura de gobierno
- Sistema de creencias: cultura 
institucional 
- Relación universidad-sociedad 
- Niveles de participación de las 





- Estructuración curricular de los planes 
de estudio
- Sistema de monitoreo para su 
actualización epistemológica y 








demandas del contexto social






- Distribución de la planta docentes en 
función de las categorías y los tipos de 
contratación
- Dedicación
- Participación de profesores en gestión
- Estabilidad laboral del personal docente
- Condiciones y ambiente de trabajo 
académico
- Programas de capacitación y 
perfeccionamiento
- Cultura académica
- Nivel de autoridad de los profesores
- Centralidad/continuidad de cuerpos 
docentes
- Libertad de enseñanza









- Normas de ingreso, permanencia y 
egreso
- Tasa de graduación
- Tasa de deserción
- Duración real de la carrera vs duración 
teórica
- Tasa de desgranamiento
- Mecanismos para el seguimiento del 
rendimiento académico
- Estímulos y becas








- Líneas de investigación
- Unidades de vinculación académica: 
docencia-investigación
- Recursos humanos asignados a la 
investigación
3URGXFFLyQFLHQWt¿FD
- Unidades de investigación
- Integración docencia-investigación
- Relevancia social de los resultados de la 
investigación
- Reconocimiento de entidades 
DFDGpPLFDV\FLHQWt¿FDVGHORVUHVXOWDGRV
de la investigación
- Disponibilidad de recursos para el 
desarrollo de la investigación
- Investigadores con dedicación y 
trayectoria en el área
- Incentivos a la investigación
Extensión:
- Programas de acción comunitaria
- Unidades de vinculación académica: 
docencia-extensión
- Recursos humanos asignados a la 
extensión
- Proyectos en desarrollo en convenios 
interinstitucionales
- Integración docencia-investigación
- Relevancia social de los resultados de la 
investigación
- Reconocimiento de entidades 
DFDGpPLFDV\FLHQWt¿FDVGHORVUHVXOWDGRV
de la investigación
- Disponibilidad de recursos para el 
desarrollo de la investigación
- Investigadores con dedicación y 
trayectoria en el área
- Incentivos a la investigación
Infraestructura
Condiciones de trabajo:
- Mecanismos de control y monitoreo del 
estado de instalaciones y equipamiento
- Actualización del equipamiento
$FWXDOL]DFLyQ\GLYHUVL¿FDFLyQGHODV
IXHQWHVELEOLRJUi¿FDV
- Grado de consulta de la biblioteca
- Mecanismos de actualización y 









Para la entrevista con el rector se utilizó el si-
guiente cuestionario. 
Cuestionario para entrevista con el rector de la 
universidad. 
Criterio pertinencia (relación entre los resultados 
institucionales y el proyecto institucional) 
1. ¿Cuáles son los principales requerimientos que tie-
ne su comunidad local hacia su Universidad?
2. ¿Cuáles son los principales propósitos —fines— y 
metas —resultados— que se propone cumplir 
la universidad?: 
  - En docencia
  - En investigación 
  - En extensión
3. Sintéticamente, ¿cuáles son los principios o 
fundamentos valóricos que guían el quehacer 
institucional?
4. ¿Cuál es el grado de consolidación del conjunto de 
valores promovidos por la institución en su co-
munidad académica?
5. ¿Cuáles son las principales fortalezas de su 
institución?
  - En docencia
  - En investigación 
  - En extensión
  - En la estructura de gobierno y gestión
6. ¿Cuáles son los aspectos que deben ser reforzados o 
modificados para dar cumplimiento a su proyec-
to institucional? 
  - En docencia
  - En investigación 
  - En extensión
  - En la estructura de gobierno y gestión
7. ¿Cómo describiría usted la estructura de autoridad 
y las relaciones de poder (formal e informal) al in-
terior de la universidad? Ventajas y dificultades.
8. ¿Cuál es su opinión respecto del modelo de or-
ganización académica de su Institución? ¿Qué 
sugiere para mejorarlo?
9. ¿Cuál es el nivel de participación de profesores 
y alumnos en estructuras colegiadas?
Criterio adecuación (tendencias de desarro-
llo y capacidad de cambio que ha tenido la 
institución en su trayectoria académica para 
adecuarse a su contexto histórico y actual)
10. ¿Cuál es el impacto que ha tenido el proceso de 
evaluación institucional último en los cambios 
experimentados por la universidad en el perio-
do transcurrido?
11. ¿Qué cambios se han incorporado en la universi-
dad como resultado del proceso de evaluación 
institucional?
12. ¿Qué cambios previstos no se efectivizaron y por 
qué?
13. Ustedes han iniciado un nuevo proceso de eva-
luación institucional en 2010. ¿Qué aspectos han 
priorizado en la planificación de ese proceso? 
(cuánto han tenido en cuenta los resultados del 
último proceso de evaluación institucional)
14. ¿Qué aspectos del contexto local, regional y na-
cional actual consideran ustedes deben atender 
y cómo lo realizan?
15. ¿Cuál es el nivel de respuesta de la universidad a 
las situaciones emergentes del contexto exter-
no? ¿Puede ejemplificar?
16. ¿Cómo evalúa usted la relación entre su oferta 
académica y las demandas profesionales?
Criterio coherencia (la relación que existe 
entre los elementos constitutivos de cada di-
mensión institucional y entre dimensiones)
17. ¿Qué políticas desarrollan para articular docen-
cia, investigación y extensión?
18. ¿Qué mecanismos institucionales existen 
para garantizar la actualización de los planes de 
estudio en relación con las demandas sociales?
19. ¿Cómo es la relación entre dedicación de los 
profesores a actividades de investigación y ex-





20. ¿Qué aspectos destaca del perfil del egresado de 
su universidad?
21. ¿Qué aspectos del perfil docente de su universi-
dad destaca para favorecer procesos educativos 
que le permitan alcanzar el perfil del egresado 
esperado?
22. ¿Cómo calificaría la funcionalidad e innovación 
de recursos edilicios y equipamiento en relación 
con el logro de los propósitos y metas de la 
universidad?
Criterio consistencia (estabilidad, dura-
ción y solidez de los procesos y acciones 
institucionales)
23. ¿Qué aspectos del proyecto institucional se han 
consolidado desde la creación de la universidad?
  - En docencia
  - En investigación 
  - En extensión
  - En la estructura de gobierno y gestión
24. ¿Qué otros aspectos se encuentran en proceso de 
consolidación y qué mecanismos están desarro-
llando para tal fin?
  - En docencia
  - En investigación 
  - En extensión
  - En la estructura de gobierno y gestión
En una segunda etapa de la investigación, se 
implementarán otras técnicas para la recopilación 
de información, como encuestas a profesores, per-
sonal no docente y estudiantes, y se realizarán en-
trevistas a otros actores institucionales claves.
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Las universidades se seleccionaron tomando en 
cuenta los siguientes criterios:
 Ser una institución de gestión privada. 
 Estar localizada en la región metropolitana.
 Haber sido creada a partir de la década de los 
noventa.
 Haber cumplimentado por lo menos con un 
proceso de evaluación institucional: autoeva-
luación y evaluación externa.
 Contar con una oferta académica diversificada. 
 Tamaño: (Del Bello et al., 2007) grande (10 
000 o más estudiantes); mediana (entre 3 000 
y 9 999 estudiantes); pequeña (hasta 2 999 
estudiantes).
 Modelo universitario: (Levy, 1986) absorción 
de la demanda, élite, confesional.
La muestra intencional quedó conforma-
da por tres universidades, ubicadas en la región 
Cuadro 2. Universidades creadas a partir de la década de 1990 que realizaron un proceso 
de evaluación institucional




Tamaño Modelo de universidad
Estructura 
académica
1 1991 2007 Pequeña Élite 4 departamentos y 3 escuelas
2 1991 2003 Grande De absorción de demanda 6 facultades
3 1991 2001 Mediana Confesional
5 facultades,  






metropolitana de Buenos Aires y seleccionadas 




Para analizar los cambios producidos en las ins-
tituciones estudiadas se consideró si las debili-
dades que fueron identificadas en el proceso de 
autoevaluación y en el de evaluación externa de 
la universidad, así como las estrategias superado-
ras propuestas, fueron llevadas a cabo o quedaron 
sólo enunciadas en los documentos. A tal fin se 
implementaron las siguientes estrategias para in-
tegrar el análisis de la información recopilada.
 Construcción de una matriz de registro cua-
litativo de las debilidades institucionales y/o 
aspectos a mejorar por dimensiones estruc-
turales de cada universidad, con base en el 
análisis documental de los informes de au-
toevaluación y evaluación externa, y de las 
entrevistas realizadas a rectores.
 Construcción de una matriz de registro cua-
litativo de tipos de cambios organizacionales 
implementados por dimensiones estructura-
les de cada universidad, analizados confor-
me con los criterios de adecuación, coheren-
cia, consistencia y pertinencia.
 Síntesis comparativa de cada universidad 
que permite establecer, por un lado, un diag-
nóstico unificado sobre el mejoramiento de 
la calidad educativa y, por otro, una inter-
pretación de las propuestas de los cambios 
efectuados.
Para realizar la interpretación de los cambios or-
ganizacionales se siguió la clasificación propues-
ta por Brunner y Nogueira (1999) construida con 
base en dos ejes de análisis: cambios impulsados 
desde el conocimiento o desde la administración, 
y cambios motivados por agentes internos o exter-
nos a la institución. De este modo, se identifican 
cuatro tipos de cambios:
 Cambios impulsados desde la dinámica del trabajo 
académico: se corresponden con los cambios 
que se introducen en universidades de fuerte 
base disciplinaria y con actividades de inves-
tigación (Bottom Heavy). Se integran en este 
tipo de cambios las reformas curriculares, 
creación de centros de investigación, nuevas 
modalidades de enseñanza. Requieren de co-
munidades académicas conectadas con redes 
de conocimiento fuera de la universidad y 
conformadas por recursos humanos dispues-
tos a innovar y abiertos al estímulo externo.
 Cambios impulsados desde la administración de la 
universidad: se producen desde la alta gestión 
o desde las estructuras intermedias y se aso-
cian a cambios para elevar la competitividad, 
modificar estructuras, etcétera.
 Cambios impulsados por estructuras gubernamen-
tales (ministerios o agencias de evaluación): 
se vinculan con cambios promovidos por in-
centivos, generalmente de tipo financiero.
 Cambios promovidos por modificaciones en el con-
texto de producción y aplicación del conocimiento: 
surgen de la intersección entre la universidad 
y el contexto como nuevas actividades de 
conocimiento.
5HVXOWDGRVDOFDQ]DGRV
Los resultados que se mencionan seguidamente son 
producto de la primera etapa de la investigación en 
curso, centrada en el análisis de los documentos de 
autoevaluación y evaluación externa de cada uni-
versidad y de las entrevistas con los rectores.
Tomando en cuenta las matrices cualitativas 
diseñadas para las tres universidades y realizan-
do un análisis comparativo entre los casos estu-





comunes identificadas en la superestructura, la 
estructura y la infraestructura. Después, se con-
sideran los tipos de cambios organizacionales 
introducidos en el periodo comprendido entre la 
última evaluación institucional y el año 2011 a la 
luz de los criterios categóricos de adecuación, co-





Del análisis de los informes resultantes de la 
evaluación institucional producida en el periodo 
2000-2005, así como de lo expresado por las auto-
ridades académicas de cada universidad en entre-
vistas realizadas de 2010 a 2011, la debilidad iden-
tificada en el nivel de la superestructura en los tres 
casos estudiados, se vincula con el tipo de estruc-
tura de organización académica de las universida-
des y su incidencia en el nivel de participación de 
los profesores en la vida académica institucional.
Las universidades mediana y grande contem-
plaban en sus informes de autoevaluación la crea-
ción de departamentos transversales como meca-
nismo para mejorar la coordinación horizontal 
entre las facultades y carreras. Sin embargo, la 
expansión de la oferta académica de ambas insti-
tuciones y la dispersión geográfica de sus edificios 
condicionaron la concreción de este objetivo.
En el informe de evaluación externa de la uni-
versidad grande se indica que “la universidad po-
see una organización por facultades, la cual ha 
sido observada por la misma institución como 
problemática para el trabajo académico integra-
do”. La distribución de edificios por facultades es 
caracterizado en el informe de evaluación exter-
na como un estilo de gestión de “territorialidad 
disciplinar”.
Por su parte, en el informe de evaluación ex-
terna de la universidad mediana se señala que “la 
organización ‘tradicional’ de la universidad en 
facultades y dentro de ellas departamentos y cá-
tedras tradicionales no ha encontrado todavía la 
forma de lograr una interrelación adecuada entre 
las diversas unidades académicas, capaz de sus-
tituir de forma aceptable la ausencia de departa-
mentos transversales”.
Las autoridades de ambas universidades reco-
nocen la necesidad de mejorar la integración entre 
las facultades y están evaluando otros mecanis-
mos para favorecer la articulación horizontal.
 
Se está trabajando en la unificación de criterios 
pedagógicos y en gestionar la articulación entre 
asignaturas comunes a todas las carreras. Se busca 
promover el trabajo cooperativo entre profesores y 
alumnos de diferentes unidades académicas. Este 
trabajo ha dado lugar a proyectos de integración 
en docencia y extensión (entrevista a rector univer-
sidad grande).
El rector de la universidad mediana refiere al 
modelo de autoevaluación institucional diseñado 
por la oficina de la universidad y que se imple-
menta desde el año 2010:
En el modelo de autoevaluación las variables do-
cencia, investigación y extensión están abordadas 
mediante comisiones transversales. Por ejemplo, 
la comisión docencia está formada por distintos 
profesores de las diferentes unidades académi-
cas, que al juntarse para trabajar sobre el área de 
diseño están haciendo sinergia. Esto también es 
interesante porque se los reúne para trabajar en 
el diseño y no sólo para comentar una encuesta 
o entrevista. Un requisito para formar parte de 
estas comisiones es tener conocimiento experto 
pero no son directivos. Se requiere tener compro-
miso con la institución para democratizar con el 
resto del claustro lo trabajado en las comisiones 





La universidad pequeña presenta una estruc-
tura organizativa de escuelas y departamentos 
integrada por profesores regulares —investiga-
dores con dedicación completa y profesores ordi-
narios con funciones principalmente de docencia 
y dedicaciones completas, parciales o simples— 
y por profesores invitados de dedicación sim-
ple. Conforme se desprende del documento de 
autoevaluación: 
los profesores investigadores tienen la mayor 
responsabilidad en el logro de los fines de la 
universidad dado que los mismos participan en 
el gobierno académico de la institución a través 
del Claustro y de los consejos de profesores. El 
78.6% del plantel docente es invitado y sin acceso 
alguno a instancias de conducción lo que condi-
ciona su pertenencia y participación en la vida 
institucional, por lo que se pasará a un porcentaje 
importante de los mismos a profesores regulares 
de dedicación simple.
Si bien esto fue asumido como una debilidad 
en el proceso de evaluación institucional, la difi-
cultad aún persiste y es identificada por el rector 
de la universidad:
Deberíamos revisar la participación de los pro-
fesores regulares e invitados en algunos procesos 
de la universidad; para el Estatuto eso es cero y 
quizás eso se podría revisar […]. Por ejemplo los 
profesores de la Escuela de Negocios no son pro-
fesores investigadores y es gente muy comprome-
tida que está haciendo cosas importantes para la 
universidad y no tiene participación en ninguna 
instancia de gobierno y ni siquiera estabilidad la-
boral (entrevista a rector universidad pequeña).
En el nivel de la estructura institucional se identifica 
una debilidad común a las tres universidades vin-
culada con la ausencia de una política orientada a 
la participación institucional en el desarrollo so-
cial mediante programas de responsabilidad social 
y de extensión universitaria, aspecto éste previsto 
en el ideario institucional de todas ellas.
La universidad pequeña, a través de su proyecto 
institucional, se propone “favorecer la igualdad de 
oportunidades entre alumnos de diferentes estra-
tos sociales”, sin embargo, en el informe de eva-
luación externa se identifica como debilidad una 
selección social de estudiantes de sectores social-
mente más acomodados y la escasa ayuda finan-
ciera a estudiantes de bajos recursos: “los testimo-
nios de los docentes, investigadores, alumnos y 
graduados consultados en la encuesta con motivo 
de la autoevaluación institucional cuestionan la 
visión elitista que signa a la universidad. Se hacen 
presentes ciertas carencias respecto al compromi-
so con la sociedad”.
Transcurridos seis años de dicha evaluación, 
al decir del rector, esta situación no ha cambiado 
significativamente.
La incorporación de estudiantes de bajos recursos 
se realiza a través del préstamo de honor. Eso no 
atrae mucho porque es poca la gente humilde que 
uno puede decirle “podés cursar esta carrera en 
nuestra universidad y después me vas a deber tal y 
tal plata” y que no se asuste porque son números 
grandes. Ahora implementamos el sistema de be-
cas y firmamos acuerdo con fundaciones […] nos 
mandan un chico de esos que ellos tienen muy 
muy humildes pero con talento y garra y le ofre-
cemos educación universitaria. Con este sistema 
tenemos seis chicos en la universidad” (entrevista 
a rector universidad pequeña).
En los proyectos institucionales de las univer-
sidades mediana y grande se hace referencia a la 
promoción de la equidad y a la inclusión social 
mediante acciones con la comunidad. Sin em-





documentos de la evaluación institucional y de 
las entrevistas con autoridades, las actividades 
hacia la comunidad se centran en la satisfacción 
de una demanda de mercado a través de numero-
sas actividades de capacitación, entrenamiento y 
posgrado.
En el informe de evaluación externa de la uni-
versidad mediana producido en el año 2002 se se-
ñala que “a pesar del énfasis puesto por la univer-
sidad en diversos documentos, en la orientación 
solidaria es observable la debilidad de acciones 
dirigidas al cumplimiento de esos objetivos, en 
particular la atención de los sectores más caren-
ciados”. En la entrevista el rector de esa univer-
sidad enfatizó que la relación con la comunidad 
se realiza prioritariamente a través de la capacita-
ción de recursos humanos de empresas y estructu-
ras gubernamentales: 
Cuando damos cursos vinculados con la transpa-
rencia, con las organizaciones gubernamentales, 
y nos mandan de municipalidades, de gobiernos 
provinciales, distintas personas, empleados que se 
forman en la universidad, creo que estamos con-
tribuyendo al mejoramiento de la comunidad de 
manera sensible […]. La responsabilidad social 
universitaria se mide en varios niveles donde el 
menos importante para mí es el de los estudiantes 
yendo a hablarle a los presos para que se sientan 
bien o alguna actividad de misión en el Chaco im-
penetrable o en el cerro catamarqueño o jujeño 
(entrevista a rector universidad mediana).
En las tres universidades la debilidad en la di-
mensión de la infraestructura coincide con el escaso 
financiamiento de la investigación al provenir los 
fondos prioritariamente de las cuotas que pagan 
los estudiantes.
La falta de financiamiento impacta en la univer-
sidad pequeña limitando la incorporación de nue-
vos investigadores full-time para dar cumplimiento 
a su objetivo institucional de “desarrollar la inves-
tigación como base de la docencia y la extensión 
desarrollada en un grado de excelencia internacio-
nal”. Tanto en el informe de evaluación externa 
como en la entrevista con el rector se reconoce al 
recurso humano afectado a la investigación como 
la fortaleza de la universidad. Sin embargo, sólo 
20% de la planta docente reviste la categoría de 
investigador, posee una dedicación full-time y, con-
forme se señala en el informe de autoevaluación, 
“tiene la mayor responsabilidad en el logro de los 
fines de la universidad”. En la entrevista con el 
rector no se advierten cambios en este sentido, por 
el contrario existe una preocupación institucional 
al respecto: 
Nos cuesta muy caro sostener un equipo de in-
vestigadores y nosotros tenemos poca plata, en-
tonces, al lado de esos profesores investigadores 
tenés que poner otro tipo de profesores que se 
dedican solamente a la docencia […] nos gustaría 
tener más investigadores y no los podemos pagar. 
Es una universidad muy chiquita, estos profeso-
res de muy buen nivel son muy caros y con el 
arancel esto no se puede sostener más que para 
un porcentaje minoritario de docentes activos 
(entrevista a rector universidad pequeña).
En las universidades mediana y grande se ad-
vierte un incremento significativo de la cantidad 
de proyectos de investigación en desarrollo en-
tre 2010 y 2011 respecto de la evaluación insti-
tucional realizada en el periodo 2001-2003. De 
acuerdo con lo que señalan ambos rectores dicho 
incremento se debió a la incorporación de inves-
tigadores externos y a la asignación presupuesta-
ria para el área. No obstante, coinciden en que la 
falta de subsidios externos limita la posibilidad 
de incrementar la cantidad de investigadores, que 












Los cambios organizacionales identificados en 
los tres casos considerados se ordenan en los si-
guientes cuadros conforme a los cuatro criterios 
categóricos considerados en la definición de cali-
dad (adecuación, coherencia, consistencia y per-
tinencia). Asimismo, se incluye la percepción del 
rector respecto de las motivaciones de cambios 
identificados.
Cuadro 3. Tipos de cambios organizacionales que responden al criterio de adecuación*
Tipo de cambio organizacional ** Resultados relevados Percepción del rector
&DPELRVSURPRYLGRVSRUPRGL¿FDFLRQHV
en el contexto y por la administración de 
la universidad
Evolución de la matrícula para atender a 
una mayor demanda del mercado
'LYHUVL¿FDFLyQGHODRIHUWDDFDGpPLFD
de grado
Incremento de la oferta de posgrado
Oferta de cursos y programas de 
capacitación y entrenamiento para 
terceros gubernamentales y del sector 
productivo
Adaptación pragmática a los procesos de 
evaluación y acreditación requeridos por 
el Estado
En los tres casos estos resultados 
se explican en las entrevistas como 
respuestas a las demandas del entorno 
local y nacional
* Tendencias de desarrollo y capacidad de cambio que ha tenido la institución en su trayectoria académica para adecuarse a su contexto 
histórico y actual.
** De acuerdo con la clasificación de Brunner y Nogueira (1999).
Cuadro 4. Tipos de cambios organizacionales que responden al criterio de coherencia*
Tipo de cambio organizacional** Resultados Percepción del rector
Cambios impulsados desde la 
administración de la universidad y por 
estructuras gubernamentales
Implementación de mecanismos de 
articulación horizontal entre las diferentes 
unidades académicas
Creación de comisiones integradas por 
profesores y expertos para la revisión y 
actualización de planes de estudio
Incremento de la dedicación de los 
profesores para la realización de 
actividades de extensión e investigación
Incremento de la producción en 
investigación
Estos resultados se producen 
mayoritariamente por la aceptación/ 
adopción institucional de las sugerencias 
propuestas en los informes de evaluación 
externa y del cumplimiento de los 
estándares previstos en los procesos 
de acreditación de carreras de grado, 
conforme se desprende de lo revelado en 
entrevistas con los rectores
* La relación que existe entre los elementos constitutivos de cada dimensión institucional y entre dimensiones.





Respecto de la percepción que los rectores tie-
nen acerca de este tipo de cambios cabe destacar 
que éstos coinciden en destacar la validez de la 
evaluación institucional aunque reconocen que 
dicho proceso sólo se realiza cuando es demanda-
do por el Estado.
Considero que la evaluación y la autoevaluación 
son muy útiles pero no es algo que nosotros ten-
gamos como una prioridad importante salvo que 
haya un requerimiento desde el Estado. La eva-
luación que realizamos en 2005 nos hizo ver algu-
nas cosas que queremos cambiar y lo que hicimos 
hasta ahora no ha sido como consecuencia de un 
requerimiento externo (entrevista a rector univer-
sidad pequeña).
Estamos en proceso de autoevaluación por-
que es un requisito del Estado; aunque es bueno 
hacer una toma de temperatura de cómo está la 
institución. Lo positivo que salga de este proceso 
no se lo vamos a deber a la evaluación externa. El 
propósito principal es mirarse hacia adentro to-
mando gente de diferentes sectores para ver ver-
daderamente cómo estamos y no tener conclusio-
nes sesgadas, ese es el objetivo (entrevista a rector 
universidad mediana).
Los procesos de evaluación han sido muchos 
desde el año 2000 y no hemos podido sostener 
un proceso sistemático de autoevaluación porque 
cada año el Estado convoca a nuevas carreras para 
su acreditación. Esto lleva mucho tiempo y dinero. 
En 2010 iniciamos un proceso de autoevaluación 
institucional porque ya estábamos en fecha de rea-
lizarlo. Nos proponemos trabajar sobre nuestras 
necesidades y objetivos institucionales y no sobre 
estándares externos que en general están aparta-
dos de la realidad y posibilidades de las universi-
dades (entrevista a rector universidad grande).
Cuadro 5. Tipos de cambios organizacionales que responden al criterio de consistencia*
Tipo de cambio organizacional ** Resultados Percepción del rector
Cambios impulsados por la 
administración de la universidad
Objetivos y acciones orientados a 
promover la pertenencia institucional del 
cuerpo académico:
- Programa de formación humanística 
SDUDSURIHVRUHVXQLYHUVLGDGPHGLDQD
- Dedicaciones de tiempo completo para 
LQYHVWLJDGRUHVXQLYHUVLGDGSHTXHxD
-RUQDGDVGHGHEDWH\UHÀH[LyQVREUH
principios y valores institucionales 
XQLYHUVLGDGJUDQGH
(VWRVUHVXOWDGRVUHÀHMDQODSDVLyQH
identidad con que los rectores sostuvieron 
y defendieron el ideario institucional
* Estabilidad, duración y solidez de los procesos y acciones institucionales.






Del análisis de los cambios organizacionales iden-
tificados, se concluye que éstos no pueden ser 
considerados de modo lineal como una suerte de 
correspondencia biunívoca o causa-efecto de los 
procesos de evaluación institucional. Los cambios 
responden a diferentes factores, tales como las di-
mensiones políticas, socioculturales y económicas 
del contexto, el modelo institucional, las percep-
ciones sobre la calidad educativa que tienen los ac-
tores institucionales y las regulaciones que impone 
el Estado para estos procesos. En el estudio reali-
zado se han advertido cambios organizacionales 
producidos por modificaciones en el contexto, 
cambios promovidos por las autoridades para con-
solidar los valores y creencias de la universidad o 
“la lógica de lo adecuado” (March y Olsen, 1984) 
y cambios resultantes del proceso de evaluación 
institucional asociados a la concreción de obje-
tivos institucionales previstos y principalmente 
vinculados con la organización de la universidad 
(elevar la formación de posgrado de profesores e 
incrementar su dedicación, desarrollar programas 
de formación pedagógica, actualizar los planes de 
estudio, incrementar la investigación).
Resulta también significativo rescatar la percep-
ción que tienen los rectores acerca del proceso de 
evaluación institucional: si bien aceptan la validez 
de la evaluación reconocen que sólo la realizan 
en forma sistemática cuando el Estado la deman-
da. A la luz de los aportes del estudio de Camou 
(2007) podría indicarse que los rectores, como 
máxima autoridad de su universidad, asumen una 
“adopción pragmática del proceso” basada en la 
necesidad de responder a requerimientos legales. 
Este tipo de respuestas institucionales suponen la 
aceptación de los medios de la evaluación pero no 
de sus fines y, conforme lo señala Camou, podría 
ser una oportunidad para que el Estado promue-
va la institucionalización de la evaluación si se 
implementaran mecanismos de incentivos. Por el 
contrario, podría constituirse en una amenaza si, 
al no encontrarse mecanismos adecuados, se ri-
tualizaran los procesos de evaluación.
Otra interpretación que podría darse a la per-
cepción que tienen los rectores sobre los proce-
sos de evaluación institucional es la que realiza 
Fanelli (2004) quien atribuye a un “problema 
de regulación” lo costoso que resultan estos 
procesos tanto para el gobierno como para las 
Cuadro 6. Tipos de cambios organizacionales que responden al criterio de pertinencia*
Tipo de cambio organizacional ** Resultados Percepción del rector
Cambios impulsados por la 
administración de la universidad y por 
estructuras gubernamentales
En este punto no se advierten cambios 
efectivos sino más bien “cambios 
HQXQFLDWLYRVKDFLDODPHMRUD´&RUHQJLD
DVRFLDGRVDUHGXFLUODULJLGH]GH
la organización académica y a elevar la 
participación de los profesores en la vida 
académica de la universidad
* Relación entre los resultados institucionales y el proyecto institucional.
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los estándares de evaluación establecidos. La im-
portancia de estos procesos opaca la posibilidad de 
establecer una relación más lineal o directa entre 
los procesos de evaluación institucional y las mejo-
ras de la calidad producidas. Es por esto que varios 
cambios organizacionales llevados a cabo en las 
universidades están condicionados por procesos de 
acreditación de carreras que ordena el Estado para 
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